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Resumo 
 
Nas últimas duas décadas tem-se assistido ao desenvolvimento do constructo 
normativo de auto-liderança e à enfatização do estudo dos processos de inovação. 
Desenvolvida a partir das Teorias Sócio Cognitivas, Motivacionais e da Auto Gestão, a 
auto-liderança integra-as, propondo um modelo descritivo dos processos de navegação 
autónoma que maximizam a eficácia individual na persecução e concretização das 
tarefas e potenciam a inovação em geral. Sendo recente e apesar dos muitos trabalhos 
teóricos já desenvolvidos, o constructo carece ainda de fundamentação empírica, pelo 
que grande parte do conhecimento existente advém de proposições inferidas a partir da 
literatura das teorias de base. Igualmente relacionada com a inovação, encontra-se a 
orientação para os objectivos (resultados; aprendizagem) e a motivação intrínseca, que 
se sabe interagirem e serem bons preditores da inovação. Apesar do efeito geral da auto-
liderança e demais variáveis na inovação já ter sido comprovado (quando avaliado pelos 
colaboradores e chefias), o seu impacto ao nível da inovação de papel permanece ainda 
por explicar. Este estudo propõe-se a testar um modelo que permita descrever o modo 
como as variáveis acima mencionadas se influenciam na predição da inovação de papel. 
Para tal, surgem as seguintes hipóteses de investigação: H1: A auto-liderança prediz a 
inovação de papel; H2.a: A orientação para a aprendizagem tem um efeito positivo na 
inovação de papel; H2.b: A orientação para os resultados tem um efeito negativo na 
inovação de papel; H3: A auto-liderança vai mediar a relação entre as estratégias de 
orientação para os objectivos e a inovação de papel; H4: A auto-liderança vai mediar a 
relação entre a motivação intrínseca e a inovação de papel. Através dos Modelos de 
Equações Estruturais, encontrou-se um bom grau de ajustamento dos dados à amostra, 
confirmando-se todas as hipóteses à excepção de H2.b. As implicações e direcções 
futuras são discutidos no final.  
 
 
 
Palavras-Chave: Auto-Liderança, Orientação para os Objectivos, Motivação, 
Inovação de Papel. 
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Abstract 
 
During the last two decades, work and organizational psychology literature and 
research have been giving significant attention to mental and behavioural processes 
concerning both Self-Leadership and Innovation. Building on Social Cognitive, 
Motivational and Self-Management theories, Self-Leadership proposes a normative and 
descriptive theory of cognitive and behavioural self navigation strategies concerning 
work role task and innovation performance in individuals and teams. Theoretical 
literature on self-leadership is young but vast, although it is mainly built on propositions 
and assumptions, lacking empirical evidence. Equally related with Innovation, are Goal 
Orientation Strategies and Intrinsic Motivation, whose effects on Innovation outcomes 
are well known and documented. How ever, concerning Work Role Innovation, an 
innovation construct specifically directed to the way co-workers improve and find new 
ways for accomplishing their tasks, little has yet been done. Because so, this paper aims 
to propose an explanatory model of the way the above mentioned variables interact and 
influence Work Role Innovation, leading to the following hypothesis: H1: Self-
Leadership directly predicts Work Role Innovation; H2.a: Learning Orientation as a 
positive relation with Work Role Innovation: H2.b: Performance Orientation as a 
negative relation with Work Role Innovation; H3: Self-Leadership has a positive 
mediation effect on the relation between Goal Orientation Strategies and Work Role 
Innovation and H4: Self-leadership has a positive mediation effect on the relation 
between Intrinsic Motivation and Work Role Innovation. Through Structural Equations 
Model, the hypotheses have been confirmed, allowing for new insights and the 
broadening of Self-Leadership, Motivation and Goal Orientation theories. Findings and 
Implications are discussed. 
 
 
 
Key-words: Self-Leadership, Goal Orientation, Motivation, Work Role Innovation. 
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Introdução 
 
Viper: Are you ready? 
Po: I was born read... 
[Viper attacks, Po is flung and lands on his head] 
Viper: I'm sorry, Brother! I thought you said you were ready. 
Po: That was awesome! Let's go again! 
 
   Diálogo extraído do filme de animação “Panda do Kung Fu”. 
 
 
A complexidade e os processos de transformação sucessivos que caracterizam as 
organizações fazem da liderança um papel cada vez mais desafiante e exigente. 
(Litchtenstein, Uhl-Bien, Marion, Seers & Douglas, 2006).     
As organizações de hoje já não necessitam apenas de bons líderes ou gestores. As 
organizações necessitam antes de líderes extraordinários capazes de desenvolver e 
incentivar colaboradores extraordinários, auto-líderes com as competências e a 
motivação necessárias à aprendizagem continua e à concretização de ideias e 
comportamentos individuais e colectivos que resultem em respostas eficazes, 
potenciadoras do desenvolvimento individual dinâmico (Vargas, 2007a; Judge & 
Piccolo, 2004) e que, face às solicitações cada vez mais complexas e inesperadas que o 
meio possa colocar, conduzam a respostas e comportamentos que permitam alcançar os 
objectivos estabelecidos e encontrar, definir e concretizar outros potencialmente 
vantajosos que venham a emergir (Senge, 1999; Manz & Neck, 2004).  
 
A Auto-Liderança: Uma definição do constructo 
Proposta por Manz (1986), a auto-liderança é um constructo psicológico normativo 
que traduz a capacidade individual para, através do recurso a estratégias 
comportamentais e cognitivas de auto navegação, optimizar a eficácia pessoal e 
influenciar o meio (pares, chefias e colaboradores) e o próprio aquando da definição, 
persecução e concretização de tarefas e objectivos (Manz & Neck, 2004; Neck & 
Houghton, 2006). A sua fundamentação teórica advém da Teoria da Auto-Regulação, 
Teoria Sócio-Cognitiva, teorias motivacionais e Teoria da Auto-Gestão (Manz, 1986; 
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Houghton & Neck, 2006; Manz & Neck, 2004) e (Manz & Sims, 1980) e, ao invés de 
propor a redefinição ou extinção das teorias mencionadas, constrói sobre elas, 
completando-as:  
a) Sobre a Teoria da Auto-Regulação, as estratégias de auto-liderança contribuem para 
aumentar a eficácia dos processos de auto-regulação, através de mecanismos de 
optimização do focus interno, definição de objectivos, valência de objectivos, feedback 
e gestão de expectativas quanto ao desempenho na tarefa (Houghton & Neck, 2006); 
b) Sobre a Teoria Sócio-Cognitiva, a auto-liderança contribui para o aumento da 
percepção de auto-eficácia e optimização dos processos de aumento e redução de 
discrepâncias de metas e objectivos, com efeitos positivos significativos na performance 
individual na tarefa (Houghton & Neck, 2006);  
c) Sobre a Teoria da Auto Gestão, aos princípios básicos de gestão do comportamento 
que visam minimizar discrepâncias entre tarefas desagradáveis de curto prazo e 
consequências positivas de longo prazo, a auto-liderança acrescenta o porquê e o como 
de tais processos. Partilhando com a Teoria da Auto-Gestão o recurso a estratégias 
focadas nos comportamentos e estratégias de atribuição de recompensas naturais (Manz, 
1986), a auto-liderança incrementa os princípios de auto-gestão por considerar a) a 
existência de uma terceira estratégia que tem que ver com a elaboração de padrões de 
pensamento construtivos (Manz & Neck, 1992) e b) pela natureza cognitiva e 
motivacional dos processos de auto influência associados à regulação do 
comportamento (Manz & Neck, 1992; Manz & Neck, 2004; Houghton & Neck, 2006).   
Estratégias Focadas no Comportamento 
As estratégias focadas nos comportamentos (EFC) são estratégias que visam aumentar 
o grau de conhecimento do próprio quanto ao desempenho na tarefa, de forma a facilitar 
a regulação individual do comportamento durante a sua realização. Desta forma, não só 
é possível reajustar continuadamente o comportamento à natureza do problema, como 
também se torna possível moldar os sentimentos de fruição face à execução das tarefas e 
administrar pequenas recompensas que aumentem a fruição (Manz, 1986). As EFC 
incluem 5 dimensões comportamentais (Manz & Neck, 2004):  
Auto-Observação   
Traduz a monitorização activa da performance individual durante a execução das 
tarefas e a consciencialização do como e porquê da prática de determinados 
comportamentos e da necessidade de os desenvolver ou suprimir, tendo em conta o 
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modo como afectam a performance do próprio, da equipa e da organização (Neck & 
Houghton, 2006).  
Auto-Definição de Metas e Objectivos  
Trata-se na tomada de consciência face à performance individual, facto que torna 
possível redefinir ou reajustar os objectivos pessoais e as estratégias utilizadas, de forma 
a aumentar o fit entre a natureza dos objectivos e metas definidos e a performance 
desejada (Neck & Houghton, 2006).  
Auto-Administração de Recompensas  
Conjugados com a auto-observação e definição de objectivos, estes comportamentos 
funcionam como um sistema individual de recompensas, assumindo um papel 
energizante na performance individual, podendo variar entre a intangibilidade de uma 
congratulação mental e a tangibilidade de um fim-de-semana de férias (Neck & 
Houghton, 2006).  
Auto-Punição  
Consiste em práticas de auto feedback que visam anular comportamentos ineficazes 
ou que pouco contribuem para a performance e persecução de objectivos. Quando em 
situações extremas e associada a casos de baixa auto estima e percepção de auto-
eficácia, esta dimensão pode agravar estados depressivos e ter efeitos negativos (Neck 
& Houghton, 2006).  
Auto-Utilização de Pistas  
Esta estratégia passa pela identificação de pistas que contribuem para a memorização 
de aspectos importantes relacionados com a função (notas de Outlook), potenciação de 
comportamentos e pensamentos mais eficazes (imagens associadas às notas de Outlook) 
e redução de outros mais destrutivos face à realização das tarefas (tomando o exemplo 
da 3M, colocar no fundo do ecrã do computador o lema “não matarás uma boa ideia”) 
(Neck & Houghton, 2006);  
Estratégias de Atribuição de Recompensas Naturais 
Estas estratégias visam a criação, procura e promoção de situações e eventos, 
associados à função, que sejam capazes de gerar um sentimento de prazer ou fruição 
inerente à realização das tarefas. Estas estratégias têm como objectivo reduzir a 
insatisfação e desinteresse face à tarefa, procurando características positivas que se 
relacionem com o comportamento individual e que possam, de algum modo, afectar 
positivamente a performance (Manz & Sims, 2001; Houghton & Neck, 2002). As 
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Estratégias de Atribuição de Recompensas Naturais podem ser agrupadas em duas 
dimensões:  
Modelagem Positiva da Função  
Trata-se de uma estratégia activa de transformação de conteúdos e variáveis 
associados à função e que possam de algum modo influenciar a fruição individual na 
realização das tarefas, tornando-as mais apelativas e agradáveis (Neck & Houghton, 
2006).   
Supressão de Aspectos Negativos da Função  
As estratégias de supressão de aspectos negativos da função constituem mecanismos 
de transformação da realidade, em que os indivíduos recorrem a estratégias de evitação 
(colocam o foco da atenção nos aspectos positivos da função, ignorando os aspectos 
negativos) ou estratégias proactivas de transformação (conversão dos aspectos negativos 
em positivos) (Neck & Houghton, 2006).  
 Estratégias de Elaboração de Padrões de Pensamento Construtivo 
A elaboração de padrões de pensamento construtivo pretende facilitar a criação de 
padrões de pensamento e estratégias de raciocínio mental positivas, capazes de 
influenciar a performance e evitar o desencadeamento de pensamentos e acções 
destrutivas tendencialmente focadas no problema e não na procura de soluções 
(Seligman, 1991; Neck & Manz, 1992). Para tal, estas estratégias requerem a:  
Identificação e Substituição de Crenças e Suposições Disfuncionais  
Desta forma, torna-se possível minimizar a emergência e impacto que pensamentos 
desmotivadores que ponham em risco o bem-estar individual e das equipas e a 
concretização dos objectivos e dos níveis de performance planeados (Neck & Houghton, 
2006). 
Auto-Conversação  
A auto-conversação contribui para uma optimização da capacidade de análise e 
raciocínio mental e para o desenvolvimento de linhas de pensamento mais positivas e 
motivadoras, onde todos os aspectos relacionados com a função são pesados e 
confrontados até que uma solução optimizada emerja (Neck & Houghton, 2006).  
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Imaginação  
Assume um papel preponderante, ao promover a ocorrência de simulações mentais de 
determinados acontecimentos, permitindo testar a eficácia de diferentes crenças e linhas 
de acção) (Neck & Houghton, 2006).  
 
A Auto-Liderança: o que se sabe hoje sobre o constructo  
Actualmente, a auto-liderança é sabida ser um constructo psicológico que traduz um 
conjunto de competências naturalmente desenvolvido ao longo do ciclo de vida, 
passíveis de serem treinadas e desenvolvidas (Manz, 1986; Neck & Manz, 1986). Com 
efeito, um estudo realizado por Neck e Manz (1986) permitiu concluir que, 
comparativamente a indivíduos que não tinham recebido treino em competências de 
auto-liderança, níveis superiores de auto-liderança e de capacidade de utilização das 
estratégias de elaboração de padrões de pensamento construtivo registaram maiores 
índices de satisfação e afectos positivos (com decréscimo de afectos negativos) face à 
função, performance intelectual, aumento da percepção de auto eficácia e 
desenvolvimento de uma visão mais optimista face ao estado de falência do banco. 
Outro estudo empírico relevante foi o levado a cabo por Yun, Cox e Sims Jr.(2006). 
Neste estudo, os autores concluíram que a auto-liderança está dependente do estilo de 
liderança das chefias e do nível de autonomia e empowerment que é dado aos 
colaboradores, demonstrando que a emergência da auto-liderança, tal como as teorias da 
liderança em geral, é um processo contingêncial e que carece de um ambiente propicio 
ao seu desenvolvimento e ocorrência (Yun, Cox & Sims Jr., 2006). Sobre este tópico, 
surgem no entanto algumas divergências. Konradt, Andreßen & Ellwart (2008) 
conduziram um estudo empírico onde demonstram que o efeito da auto-liderança na 
performance individual é parcialmente mediado pela percepção de auto-eficácia, com a 
autonomia e a natureza da função a não revelar quaisquer efeitos moderadores na 
relação. Sobre as diferenças culturais, dois estudos há a mencionar. O primeiro é o 
realizado por Giorgianna (2007), em que a autora demonstrou que estudantes 
americanos registavam maiores níveis de auto-liderança, comparativamente a estudantes 
chineses. Este mesmo estudo revelou ainda que os estudantes chineses eram 
culturalmente mais individualistas. Ainda sobre as diferenças culturais, e também com 
uma amostra de participantes americanos e chineses, Neubert e Wu (2006) verificaram 
que o modelo de auto-liderança proposto por Manz (1986) e Houghton e Neck (2002) 
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estava pouco ajustado à realidade chinesa, comparativamente aos participantes 
americanos. Este mesmo estudo evidenciou ainda um forte efeito positivo da auto-
liderança sobre a criatividade e a performance de papel. Por último, Carmeli, Meitar e 
Weisberg, (2006) e DiLiello e Ho (2006) demonstraram que a auto-liderança tem um 
forte efeito positivo na inovação em geral, quando percebida pelos colaboradores e 
chefias. 
 
A Inovação de Papel 
Embora existam várias definições de inovação, todas elas tendem a ser consensuais no 
que respeita às condições necessárias à sua ocorrência e aos processos subjacentes, 
fazendo uma distinção clara face à criatividade (Carmeli, et al., 2006; West, Shackleton, 
Hardy & Dawson, 2001). Enquanto que a criatividade implica a emergência e o 
desenvolvimento de ideias e produtos simultaneamente novos e potencialmente úteis 
(Amabile, 1988; Shalley, Zhou & Oldham, 2004), a inovação de papel implica a 
introdução e aplicação intencional e efectiva de ideias, processos, produtos ou 
procedimentos que constituem uma novidade no procedimento convencional associado 
à função e que visam respostas de desenvolvimento e mudança face a ideias ou 
situações, com impacto ao nível pessoal/da função (e.g. satisfação; desenvolvimento 
individual; melhoria de processos), da equipa (e.g. grau de coesão; qualidade dos 
processos de tomada de decisão), ou da organização (e.g. economia; posicionamento no 
mercado) (Van de Ven, 1986; West et al., 2001; Curral, 2005). 
De facto, a criatividade por si só não tem impacto directo ou imediato na inovação 
(Phelan & Young, 2003; DiLiello & Houghton, 2006). Sendo a inovação um processo 
comportamental complexo (Scott & Bruce, 1994), implica a) a identificação e limitação 
do problema e a consequente ocorrência de processos criativos que conduzem ao 
aparecimento de potenciais ideias de resolução, b) a busca activa de formas de validar e 
dar suporte à ideia desenvolvida, procurando o indivíduo obter o apoio necessário 
dentro e fora da organização e c) a concretização de um modelo ou protótipo da 
inovação desejada, com a consequente experimentação e aplicação na tarefa, no grupo 
de trabalho ou na organização (Kanter, 1988; Carmeli et al., 2006). Para que o processo 
se concretize, o indivíduo necessita ter competências de auto condução, isto é, 
competências de auto-liderança que funcionam como catalisadores da capacidade 
individual para alcançar níveis elevados de auto motivação e orientação pessoal com 
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forte impacto positivo na concretização da inovação (Manz, 1986; Latham & Locke, 
1991; Manz & Neck, 1999; Carmeli et al., 2006). Com efeito, para além da necessária 
existência de um contexto de suporte propício à ocorrência e implementação de ideias e 
práticas inovadoras (Amabile, 1988; West et al., 2001), é fundamental que o indivíduo 
disponha de competências de auto condução que lhe permitam superar as dificuldades, 
obstáculos e frustrações associadas à 1) identificação de problemas e suas limitações, 2) 
produção de novas ideias e soluções, 3) conquista do apoio e da confiança dos pares, 
colaboradores e chefias e 4) concretização de modelos com aplicação eficiente (Scott & 
Bruce, 1994; Carmeli et al., 2006).  
No que à relação entre auto-liderança e inovação diz respeito, uma primeira proposta 
foi a avançada por Phelan e Young (2003). Os autores propuseram o conceito de auto-
liderança criativa, referindo-a como um processo cognitivo consciente de busca e 
reflexão acerca de ideias e pensamentos de concretização das mudanças, melhorias e 
inovações desejadas (Phelan & Young, 2003; Carmeli et al., 2006). Este novo conceito 
apresenta o processo de auto-liderança criativa como o resultado de um conjunto de três 
etapas que envolvem a) a continuidade dos processos de reestruturação cognitiva das 
formas de pensar e percepcionar o mundo (e.g. mudança ou reajuste activo de valores, 
crenças, ideais, conhecimento); b) a ocorrência de processos de imagiação mental 
criativa que geram dúvida e estimulam a experimentação mental da funcionalidade da 
ideia a implementar; e c) a prática de monólogos que envolvem questionamento, 
argumentação e feedback pessoais de forma a potenciar a concretização dos objectivos 
desejados, constituindo um reportório de comportamentos auto liderados focados na 
ideia criativa e processo inovador (Phelan & Young, 2003; Carmeli et al., 2006). 
DiLiello e Houghton (2006) conduziram um estudo onde chegaram à conclusão que 
indivíduos com níveis elevados de auto-liderança tendem a se auto avaliar como tendo 
maior potencial criativo e inovador, comparativamente a outros com níveis mais baixos. 
O estudo permitiu também concluir que, quando apoiados pela organização, os 
indivíduos que se auto-avaliaram como tendo maior potencial criativo e inovador 
tendiam a ter maior numero efectivo de ideias criativas e comportamentos inovadores, 
comparativamente a indivíduos com menor capacidade de auto liderança (DiLiello & 
Houghton, 2006).   
Tendo em consideração as competências de auto-navegação, imaginação e liderança 
associadas à auto-liderança (as mesmas que permitem a transformação da ideia criativa 
em processos inovadores) e as conclusões apresentadas por Phelan e Young (2003), 
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DiLiello e Houghton (2006), Carmeli et al. (2006) e Neck e Houghton (2006) propomos 
a seguinte hipótese:  
 
Hipótese 1: A auto-liderança prediz positivamente a Inovação de Papel.  
 
A Orientação para os Objectivos 
Partindo dos estudos desenvolvidos com crianças na área da Psicologia Educacional, a 
orientação para os objectivos apresenta-se como um conceito que, embora relacionado, 
se distingue da definição dos objectivos (Heckhausen, 1977) e da persecução dos 
objectivos (Gollwitzer, 1990, 2003) por se tratar de uma variável que enfatiza o modo 
como valores e crenças individuais criam as referências mentais a partir das quais os 
indivíduos activam estratégias de evitamento ou de aproximação face à execução de 
tarefas e persecução dos objectivos (Dweck, 1986; VandeWalle, Cron & Slocum, 2001; 
Chen & Mathieu, 2008). Com efeito, a orientação dos objectivos parte das crenças 
individuais acerca da inteligência para propor a existência de duas grandes estratégias 
de abordagem de problemas: estratégias orientadas para a aprendizagem (EOA) (crenças 
incrementais) e estratégias orientadas para os resultados (EOR) (crenças estáticas) 
(Button, Mathieu & Zajac, 1996; Chen & Mathieu, 2008).  
Enquanto que as EOA traduzem a crença de que a inteligências e as competências 
podem ser continuamente desenvolvidas e a performance melhorada, as EOR pressupõe 
uma visão estática da inteligência e traduzem-se por comportamentos focados no 
resultado final, mais do que no processo em si (Latham, 2007; Chen & Mathieu, 2008). 
De facto, indivíduos com orientação para a aprendizagem tendem a revelar estratégias 
mais adaptativas e a focar-se em objectivos de domínio de competências e de resultados, 
procurando desempenhar tarefas complexas e desafiantes, com graus de dificuldade 
elevados e que constituam oportunidades de aprendizagem, desenvolvimento pessoal e 
fruição (LePine, 2005; Chen & Mathieu, 2008). As EOA parecem relacionar-se 
positivamente com a abertura à experiência e o optimismo (VandeWalle, 1996), desejo 
de tarefas desafiantes e percepção de auto eficácia (VandeWalle et al., 1997; LePine, 
2005) esforço individual (VandeWalle et al., 1999), locus de controlo interno (Button e 
tal., 1996), e a performance comercial (quando mediada por estratégias de auto 
regulação como a definição de objectivos, esforço e planeamento). Com efeito, os 
investigadores concluíram que a valorização de estratégias de aprendizagem, por 
Auto-Liderança e Inovação de Papel 
 15
comparação com as estratégias orientadas para os resultados, tem efeitos ao nível 
emocional, desencadeando mecanismos de auto regulação e feedback negativo 
mediadores da relação entre as estratégias de desempenho utilizadas e o resultado final 
(VandeWalle et al., 1999). Este mesmo estudo permitiu ainda concluir que indivíduos 
orientados para a aprendizagem tendem a utilizar um maior número de estratégias de 
auto regulação, comparativamente a indivíduos com maior orientação para os 
resultados.  
A orientação para os resultados, por contrário, parece estar associada a 
comportamentos menos adaptativos que focam o resultado final da tarefa e a 
procura/preferência por tarefas menos complexas ou desafiantes e onde a probabilidade 
de fracasso esteja minimizada, indicando a maioria dos estudos uma relação inversa 
entre o grau de complexidade da tarefa e a performance individual (VandeWalle & 
Cummings, 1997; LePine, 2005; Chen & Mathieu, 2008). No entanto, em situações de 
menor complexidade e com tarefas mais automatizadas, as EOR estão associadas a 
maiores níveis de satisfação e melhores resultados, quando comparadas com as EOA 
(LePine, 2005).  
Acrescentando ao modelo de dois factores proposto por Button e colaboradores 
(1996), VandeWalle e Cummings (1997) propõem a existência de um binómio, ao nível 
das EOR. Segundo os autores, as estratégias orientadas para os resultados podem ser 
orientadas, ou para a obtenção de avaliações positivas e sucesso nas tarefas ou para a 
evitação do fracasso e julgamentos depreciativos (VandeWalle & Cummings, 1997). 
Estudo posteriores feitos a partir deste modelo permitiram verificar que, 
ocasionalmente, elevações nas EOA tendem a registar relações positivas 
moderadas/baixas com EOR de avaliação positiva e relações negativas fortes com EOR 
de avaliação negativa (VandeWalle & Cummings, 1997; VandeWalle et al., 2001; Chen 
& Mathieu, 2008).   
Desta forma, e tomando novamente em consideração as conclusões acima 
mencionadas, pode-se esperar que: 
 
Hipótese 2.a: A orientação para a aprendizagem está positivamente relacionada com a 
inovação de papel.  
Hipótese 2.b: A orientação para os resultados está negativamente relacionada com a 
inovação de papel. 
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Hipótese 3: A auto-liderança vai mediar a relação entra a orientação para os objectivos 
e a inovação de papel 
 
A Motivação 
Como já referido, a inovação é antecedida pela ocorrência da ideia criativa, fenómeno 
que à imagem da auto-liderança, se encontra relacionado com a motivação individual 
(Decy & Ryan, 1985; Amabile, 1997; Carmeli et al., 2006).    
A motivação pode ser definida como o conjunto dos processos cognitivos (e.g. 
direcção, intensidade e persistência do processo de alocação de recursos) a partir do 
qual se determina o grau de tempo e energia que é investido para satisfazer as 
necessidades e os objectivos individuais. Dada a natureza dos processos em causa, a 
motivação é geralmente categorizada enquanto intrínseca (motivação de natureza 
interna, directamente associada à fruição da tarefa em si) e extrínseca (motivação de 
natureza externa e tende a estar associada à fruição das consequências e compensações 
da execução da tarefa, mais do que à sua natureza) (Decy & Ryan, 1985).  
A motivação intrínseca constitui uma motivação associada ao desejo de desempenhar 
determinada tarefa pelas suas características, de modo a experienciar o prazer e 
satisfação inerentes à sua realização. Esta característica está geralmente associada a 
níveis de elevados de autonomia, percepção de competência individual e satisfação com 
os resultados (Decy & Ryan, 1985; Amabile, Hill, Hennessey & Tighe, 1994; Dysvik & 
Kuvväs, 2008b).    
A literatura tem demonstrado que a motivação intrínseca e os mecanismos que lhe 
estão associados são sensíveis à percepção individual de auto eficácia, nomeadamente 
no que aos níveis de autonomia e competência diz respeito, sendo inclusive considerada 
como um factor inerente ao processo de auto-liderança (DiLiello & Houghton, 2006). 
De facto, embora apenas existam evidências teóricas, a motivação intrínseca é tida 
como uma das principais variáveis explicativas do mecanismo de auto-liderança, 
principalmente no que às estratégias focadas no comportamento e estratégias de 
elaboração de padrões de pensamento construtivo diz respeito (Neck & Houghton, 
2006). Olhando para a Teoria da Avaliação Cognitiva de Decy e Rayan (1985) 
verificamos que a necessidade de competência (praticar e desenvolver as capacidades 
individuais) e a auto determinação (necessidade de autonomia face a entidades ou 
situações controladoras como as recompensas contingências) são os mecanismos 
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primários que conduzem à motivação intrínseca e à busca activa de estratégias de 
resolução de desafios de forma a aumentar os sentimentos de competência e autonomia 
(percepção de auto eficácia), com consequente impacto ao nível da performance, 
percepção de auto-eficácia e criatividade individuais (Amabile, 1997; DiLiello & 
Houghton, 2006; Neck & Houghton, 2006; Carmeli et al. 2006; Pattal, Cooper & 
Robinson, 2008).     
Assim, tendo em conta a natureza auto navegadora da auto-liderança (Carmeli et al., 
2006) e com base nas evidências apresentadas na literatura acerca do impacto da 
motivação intrínseca na criatividade individual (Amabile, 1997; DiLiello & Houghton, 
2006; Neck & Houghton, 2006; Carmeli et al. 2006; Pattal, Cooper & Robinson, 2008):  
 
Hipótese 4: A auto-liderança vai mediar a relação entre a motivação intrínseca e a 
inovação de papel.   
 
O diagrama I sintetiza o modelo proposto e as hipóteses levantadas. 
 
Diagrama I 
Modelo e Hipóteses 
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Motivaç ão
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Orientaç ão p/
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Resultados
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Método 
 
Participantes e Procedimento 
Foram directamente contactadas cinco organizações internacionais, todas elas ligadas 
ao desenvolvimento e implementação de produtos e serviços no sector tecnológico., 
primeiro telefonicamente, depois via proposta por e-mail e, por último, através de uma 
reunião de esclarecimento à qual se seguiu a aplicação do questionário (feita no formato 
convencional de papel e lápis). No final apenas três acederam a colaborar. 
 Em todas as organizações, os colaboradores foram previamente informados e 
motivados a colaborar no estudo. A aplicação do questionário ocupou cerca de 15 
minutos e decorreu no local de trabalho, no decorrer das tarefas diárias.   
Participaram neste estudo 108 colaboradores, Do total de participantes, 62 (53%) 
pertenciam ao sexo masculino e 46 (38%) ao sexo feminino.  
As idades dos participantes estavam compreendidas entre os 21 anos e os 55 anos com 
uma média de 38 anos.   
Relativamente ao cargo desempenhado, participaram neste estudo 93 (86,1%) pessoas 
com funções de execução e 15 (13,9%) pessoas com funções de chefia, dos quais 100 
(92,5%) possui pelo menos um grau académico.   
Em média, os participantes tinham 8 anos de experiência profissional. 
 
Medidas  
Todas as medidas utilizadas neste estudo foram traduzidas e adaptadas para língua 
portuguesa através de metodologias de back translation e do recurso a bilingues e 
colaboradores com elevado grau de expertise na língua inglesa que contribuíram para a 
concretização e validação do processo de tradução dos itens originais da língua inglesa 
para a língua nativa da amostra de aferição. Foi realizado um pré-teste com 30 
participantes com experiência mínima de trabalho de seis meses e com uma média de 
idades de 22 anos, para refinar os itens e fazer um primeiro teste da sua validade e 
precisão.  
Neste pré-teste apenas calculámos os alfas e as correlações inter-itens (ver tabela I)  
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Variáveis Independentes 
Auto-Liderança: Para avaliar a auto-liderança utilizou-se a versão revista do 
Questionário de Auto Liderança desenvolvida por Houghton e Neck (2002), medida 
composta por 35 itens correspondentes às 3 grandes dimensões da auto-liderança e 
respectivos 9 factores:  
a) Estratégias focadas no comportamento (Auto Definição de Objectivos; Auto 
Recompensa; Auto Punição; Auto Observação; Auto Indicação);  
b) Estratégias de atribuição de recompensas naturais (medida com escala única);  
c) Estratégias de elaboração de padrões de pensamento construtivos (Visualizar 
sucesso na performance; Auto diálogo; Auto avaliação de crenças e suposições 
pessoais); 
Comparativamente a versões anteriores, a versão revista do Questionário de Auto-
Liderança apresenta valores de consistência interna, validade e precisão elevados, 
demonstrando a análise estatística a natureza estável dos 9 factores encontradas e das 3 
dimensões que os integram.  
   O questionário original foi traduzido e adaptado, tendo sido removida a escala de auto 
punição, quer por apresentar valores de consistência muito abaixo do desejado, quer por 
recomendação dos autores. Com isto, foi conseguido um bom índice de precisão, com α 
= 0.843, p <0.05.   
A escala de resposta utilizada foi do tipo Likert, com uma gradação a variar entre “1 – 
Discordo totalmente” até “5 – Concordo totalmente”.  
Relativamente ao número total de itens da escala, foi feita uma versão reduzida que 
recorreu apenas à utilização dos três itens mais saturados de cada factor, de forma a 
reduzir a extensão do questionário. Por sugestão directa dos autores e dada os baixos 
índices de precisão encontrados, a Auto Punição foi removida da escala, conduzindo a 
um total de 3 Dimensões agrupadas em 8 factores, representados por 25 itens:    
Estratégias focadas no comportamento (α = 0.803, p <0.05) 
i) Auto Definição de Objectivos, α = 0.690, p <0.05 (e.g. “Trabalho para 
alcançar objectivos específicos que defini para mim mesmo”); 
ii) Auto Recompensa α = 0.949, p <0.05 (e.g. “Quando realizo particularmente 
bem uma tarefa, gosto de oferecer a mim mesmo algo especial”); 
iii) Auto Observação, α =0.628, p <0.05 (e.g. “Faço questão de me manter a par 
do meu desempenho no decorrer do meu trabalho”); 
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iv) Auto Indicação, α = 0.919, p <0.05 (e.g. “Uso notas escritas para me lembrar 
do que tenho para fazer);  
Estratégias de atribuição de recompensas naturais (medida com escala única), α = 
0.682, p <0.05 (e.g. “Procuro no meu trabalho tarefas que me dêem gozo a realizar”); 
Estratégias de elaboração de padrões de pensamento construtivos (α = 0.772, p 
<0.05) 
i) Visualizar o sucesso na performance, α = 0.721, p <0.05 (e.g. “Antes de 
realizar uma tarefa, visualizo-me a ser bem sucedido”);  
ii) Auto diálogo, α = 0.894 p <0.05 (e.g. “Às vezes, falo comigo mesmo para 
ultrapassar situações difíceis); 
iii) Auto avaliação de crenças e suposições pessoais, α = 0.862, p <0.055 (e.g. 
“Procuro avaliar mentalmente a precisão das minhas própria crenças acerca de 
situações com as quais estou a ter problemas). 
 
Orientação dos Objectivos: Este estudo recorre a uma dimensão dicotómica da 
Orientação dos Objectivos pelo que a medida utilizada foi a Goal Orientation Scale 
(Button, Mathieu & Zajac, 1996). Inicialmente constituído por 20 itens (10 itens de 
Orientação para a Aprendizagem e 10 itens de Orientação para os resultados), a 
testagem e validação do instrumento conduziu à exclusão de dois itens de cada 
dimensão, reduzindo o instrumento a 16 itens. A análise da precisão e consistência 
revelou índices de precisão superiores a 0,75 e uma relação moderadamente inversa 
entre ambas as dimensões, na escala original.  
Embora apenas sejam apresentadas duas dimensões, a medida utilizada tem em 
consideração as duas sub-dimensões da orientação para os resultados: a medida de 
evitação do fracasso (e.g. “Prefiro realizar tarefas que faça bem feitas do que tarefas em 
que tenha um desempenho mais fraco” a de obtenção de sucesso (e.g. “Gosto de 
desempenhar tarefas que já tenha feito anteriormente e onde obtive bons 
desempenhos”). 
Sobre os índices de precisão da medida utilizada, enquanto que a medida geral de 
orientação para os objectivos apresentou α = 0. 772, p <0.05., as estratégias de 
orientação para a aprendizagem e resultados apresentaram, respectivamente, valores de 
precisão α = 0.812, p <0.05 e α = 0.820, p <0.05.   
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Motivação Intrínseca: Para obter uma medida do grau de motivação intrínseca dos 
participantes recorreu-se à escala previamente testada e utilizada por Kuvväs (2006) e 
Dysvik e Kuvväs (2008), cujos itens foram criados com base nas expressões 
tradicionalmente associadas à motivação intrínseca e que obtiveram índices de validade 
e precisão acima de 0,75.  
Apesar de a versão original do questionário ser constituída por 6 itens, o item “Sinto-
me com sorte por ser pago por fazer o que faço” foi removido por não medir aquilo que 
se pretende e registar valores correlacionais baixos e não significativos Kuvväs (2006). 
Desta forma, a medida final utilizada satura na variável em α = 0.883, p <0.05   
 
Variáveis dependentes  
A medida utilizada para avaliar a inovação de papel foi a Role Innovation Scale 
utilizada por West, Shackleton, Hardy & Dawson (artigo no prelo).  
Com 5 itens e um alfa de Cronbach = 0.93, esta escala permite obter uma medida geral 
de inovação de papel. Este questionário foi previamente utilizado (West, 1987), tendo 
revelado a existência de uma forte correlação positiva (r = 0.54**) com grau de 
inovação de papel, quando percebido por colaboradores e supervisores. 
A versão aqui utilizada apresenta um α = 0.871, p <0.05.  
  
Resultados 
 
Tabela I 
Médias, Desvios Padrão e Inter-Correlações 
 
 
Variável 
 
M 
 
D.P 
 
β 
 
1 
 
2 
 
3 
 
4 
 
5 
 
6 
 
7 
 
8 
 
9 
 
10 
 
11 
 
12 
 
1. Sexo 
 
,58 
 
,50 
-,002  
- 
           
2. Função ,14 ,35 ,130 ,168 -           
3. Clima 3,62 ,63 ,406** ,249* ,009 -          
4. Auto 
Liderança 
3,36 ,45 ,368** ,005 ,033 ,152 -         
5. Estratégias 
focadas no 
comportamento 
3,47 ,50 ,418** - 
,002 
,159 ,182 ,755** -        
6. Estratégias 3,02 ,72 ,210* - - ,070 ,763** ,260** -       
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de elaboração 
de padrões de 
pensamento 
constructivos 
,027 ,052 
7. Estratégias 
de atribuição 
de 
recompensas 
naturais 
3,94 1,05 ,047 ,141 - 
,081 
,028 ,400** ,134 ,049 -      
8. Orientação 
dos objectivos 
4,21 ,43 ,138 - 
,147 
,111 ,062 ,190* ,222* ,165 - 
,114 
-     
9. Orientação 
para os 
resultados 
3,89 ,75 ,003 - 
,129 
,142 - ,052 ,084 ,068 ,118 - 
,088 
,870** -    
10. Orientação 
para a 
aprendizagem 
4,52 ,43 ,261** - 
0,77 
- 
,024 
,216* ,240* ,332** ,128 - 
,078 
,512** ,021 -   
11. Motivação 
Intrínseca 
3,92 ,73 ,340** ,235* ,215* ,342** ,120 ,233* ,033 - 
,103 
,185 ,020 ,340** -  
12. Inovação 
Individual na 
Tarefa 
3,40 ,65  - 
,097 
,130 ,358** ,372** ,431** ,205* ,026 ,186 ,038 ,270** ,318** - 
 
Legenda: * p <0.05, ** p <0.01, M = média, D.P. = desvio padrão, α = alfa de Cronbach. 
 
Análises Preliminares 
A tabela I apresenta as médias, desvios padrão e correlações entre as variáveis, valores 
obtidos através do software de análise estatística SPSS 16.0. 
De um modo geral, os valores médios obtidos sugerem que os participantes possuem 
níveis elevados de orientação para a aprendizagem (M = 4.52, DP = 0.53) e níveis 
médios altos de auto-liderança (M = 3.36, DP = 0.45), orientação para os objectivos (M 
= 4.21, DP = 0.43), orientação para os resultados (M = 3.89, DP = 0.75), motivação 
intrínseca (M = 3.92, DP = 0.73) e inovação de papel (M = 3.40, DP = 0.65).    
A análise das correlações revelou que a auto-liderança tem uma correlação positiva 
significativa com a inovação de papel (r = 0.372, p <0,01). Apesar do foco deste estudo 
ser no factor geral de auto-liderança, procedeu-se também à análise das três estratégias 
constituintes (estratégias focadas no comportamento, estratégias de atribuição de 
recompensas naturais, estratégias de elaboração de padrões de pensamento construtivo). 
Esta análise revelou uma correlação positiva significativa entre a inovação de papel e 
ambas as estratégias focadas no comportamento (superior à correlação entre a variável 
dependente e o factor geral de auto-liderança) (r = 0.431, p <0,01) e estratégias de 
elaboração de padrões de pensamento construtivo (r = 0.205, p <0,05). As estratégias de 
atribuição de recompensas naturais revelaram uma fraca correlação positiva não 
significativa com a variável dependente (r = 0.026). 
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Relativamente à orientação para os objectivos, o factor geral apresenta uma correlação 
positiva significativa com o factor geral de auto-liderança (r = 0.190, p <0.05) e uma 
correlação não significativa com a inovação de papel (r = 0.166). No entanto, quando 
analisada a relação entre as estratégias constituintes de ambos os factores gerais e a 
inovação individual na tarefa, os dados revelam uma correlação positiva significativa 
entre as estratégias orientadas para a aprendizagem e ambos factor geral de auto-
liderança (r = 0.240, p <0.05) e estratégias focadas no comportamento (r = 0.332, p 
<0.01). Ao nível das estratégias orientadas para os resultados, a análise dos dados revela 
uma correlação positiva não significativa com o factor geral de auto-liderança (r = 
0.084), as estratégias focadas no comportamento (r = 0.068) e as estratégias de 
elaboração de padrões de pensamento construtivos (r = 0.118). Ambas as estratégias e o 
factor geral de orientação para os objectivos revelaram uma correlação negativa não 
significativa com as estratégias focadas na atribuição de recompensas naturais. Sobre a 
inovação de papel, enquanto que as estratégias orientadas para a aprendizagem 
apresentam uma correlação significativa positiva com a variável (r = 0.270, p <0.01), as 
estratégias orientadas para os resultados apresentam uma correlação positiva não 
significativa. 
Ao nível da motivação intrínseca, os dados revelam uma correlação positiva 
significativa com as estratégias focadas no comportamento (r = 0.233, p <0.05), uma 
correlação positiva não significativa com o factor geral de orientação para os objectivos 
(r = 0.120) e as estratégias focadas na elaboração de padrões de pensamento 
construtivos (r = 0.33) e uma correlação negativa não significativa com as estratégias de 
atribuição de recompensas naturais (r = 0,103). Os dados revelaram ainda uma 
correlação positiva significativa entre a motivação intrínseca, estratégias orientadas para 
a aprendizagem (r = 0.340, p <0.01) e a inovação de papel (r = 0.318, p <0.01).      
    
Teste do modelo hipotetizado 
Para testar as relações hipotetizadas entre orientação para os objectivos, motivação 
intrínseca, auto-liderança e inovação de papel recorreu-se à modelação de equações 
estruturais (SEM), usando o software de análise AMOS 16 (Arbuckle, 2005). A análise 
SEM permite testar simultaneamente o modelo de medida e o modelo estrutural. A 
modelação de equações estruturais gera várias medidas de ajuste que determinam em 
que grau determinado modelo se ajusta à amostra. Embora permita aceder uma panóplia 
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considerável de indicadores de ajustamento, irão apenas ser tidas em consideração as 
medidas já previamente utilizadas por Branscombe, Schimtt e Harvey (1999) e Schimtt 
e Branscombe (2002). Estas medidas são o Índice de Qualidade do Grau de 
Ajustamento do Qui-Quadrado (χ²), que permite estimar o valor real da variância 
(diferença entre a observada e a esperada); o valor ratio χ²/df (número de graus de 
liberdade associados a χ²), que constitui um valor vais fiável do grau de ajustamento do 
modelo; o valor aproximado do erro da raiz quadrada (RMSEA); o índice comparativo 
de ajustamento (CFI), o índice de ajustamento à complexidade do modelo (TLI) e o 
(SRMS). Usámos os critérios de bom fit do modelo aos dados propostos por Hu e 
Bentler (1995): TLI e CFI entre 0.90 e 1, RMSEA abaixo de 0.06, SRMS abaixo de 
0.09, e ratio χ²/df entre 1 e 2.          
Na análise do modelo considerados como variáveis endógenas (isto é, factores) a 
orientação para os resultados, a orientação para a aprendizagem, a motivação intrínseca, 
a inovação de papel, e a auto-liderança. Como indicadores observados destes factores 
foram utilizados os respectivos itens, tal como descritos no Método. No caso da auto-
liderança, e por ser um construto multidimensional, foram consideradas variáveis 
observáveis do factor as médias dos itens que compõem cada uma das 8 sub-dimensões 
da auto-liderança. Com este procedimento, reduz-se o número de parâmetros a estimar e 
aumenta o poder de teste (Arbuckle, 2005). As variáveis observadas carregaram nos 
respectivos factores com pesos que variam entre 0.35 e 0.89, todos significativos para p 
<0.05. O modelo hipotetizado parece ter um fit aceitável com os dados: χ² (N = 108) = 
431,43, χ²/df = 1,27, RMSEA = 0.05, TLI = 0.912, CFI = 0.921, SRMS = 0.055. 
 
O diagrama II apresenta os dados das interacções encontradas. 
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Diagrama II 
Resultados e Interacções 
 
 
Auto Lideranç a
Motivaç ão
Intrínsec a
Orientaç ão p/
Aprendizagem
Orientaç ão p/
Resultados
Inovaç ão de Papel
n.s
.465**(-0.16)
- .015
.184*
.486**
n.s
(.071*)
.207*
(-0.23)
 
 
* p < 0.05, ** p < 0.01 
 
A análise realizada confirma a existência de um efeito positivo significativo da auto-
liderança sobre a inovação de papel, suportando H1 (β = 0.465**, p <0.01). Em relação 
a H2.a e H2.b, a análise efectuada sugere dois efeitos de mediação completa, pela auto-
liderança, entre ambas as estratégias da orientação para os objectivos e a inovação de 
papel, o que vem confirmar H3 e excluir ambas H2.a e H2.b, cujo efeito directo na 
variável dependente revelou ser não significativo. No entanto, enquanto que o efeito 
encontrado na ligação entre orientação para a aprendizagem e auto-liderança (β = 
0.486**, p <0.01) foi significativo, verificando-se um efeito total indirecto de 0.22 entre 
a orientação para a aprendizagem e a inovação de papel, o efeito de mediação da auto-
liderança na relação entre orientação para os resultados e a inovação de papel não o foi, 
por a ligação entre a orientação para os resultados e a auto-liderança revelar ser negativa 
e não significativa (β = -0.15). No que diz respeito à hipótese H4, que previa um efeito 
de mediação da auto-liderança entre a motivação intrínseca (β = 0.184*, p <0.05) e a 
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inovação de papel (β = 0.207*, p <0.05), esta foi suportada, tendo sido observado um 
efeito de mediação parcial significativo. 
Discussão e Considerações Finais 
Resultados e Implicações 
Embora a inovação de papel seja um tema amplamente estudado, no que à auto-
liderança e à sua relação com a orientação para os objectivos e a motivação intrínseca 
diz respeito, este estudo constitui uma novidade e dá um importante contributo teórico e 
prático. A confirmação de H1 vem contribuir para o enriquecimento e unificação da 
literatura referente à inovação e à auto-liderança, relação que só muito recentemente 
começou a ser investigada e acerca da qual ainda pouco se sabe. De facto, dos estudos 
realizados até à data (Neck & Manz, 1996; Phelan & Young, 2003; DiLiello & 
Houghton, 2006; Neck & Houghton, 2006) apenas Carmeli e colaboradores (2006) e 
Neubert e Wu (2006) concretizaram estudos empíricos na área. A relação encontrada 
neste estudo entre a auto-liderança e a inovação de papel vem assim reforçar a 
importância que os processos de auto navegação e as competências de concretização de 
ideias criativas têm para a ocorrência do fenómeno inovador, sugerindo que no futuro, a 
auto-liderança seja tida em consideração em programas de treino e desenvolvimento de 
competências e no recrutamento e selecção. É ainda importante sublinhar que, apesar 
das correlações encontradas, apenas se teve em consideração o factor geral de auto-
liderança por este proporcionar uma medida de ajustamento superior à conseguida 
quando as estratégias associadas à auto-liderança são consideradas separadamente ou 
agrupadas em pares.     
Apesar de H3 se confirmar, sugerindo um efeito de mediação total, apenas H2.a 
demonstrou ser significativo para a relação. Uma vez mais, independentemente da 
propensão individual para recorrer a determinadas estratégias de abordagem de tarefas 
ou problemas e do modo como interagem com a variável dependente, a existência de 
níveis elevados de auto-liderança demonstrou ter um efeito significativo no modo como 
as estratégias utilizadas impactam na inovação de papel. Isto poderá reforçar a ideia de 
que quer a orientação para a aprendizagem em particular, quer a orientação para os 
objectivos em geral, constituem valores, crenças e pré-disposições individuais que 
necessitam de uma força condutora para impactar sobre a inovação de papel, estando 
assim dependentes das competências de auto-navegação cognitivas e comportamentais 
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associadas à auto-liderança. Uma possível explicação pode ser a natureza 
reestruturadora e auto navegadora da auto-liderança que, através das estratégias focadas 
no comportamento e das estratégias de elaboração de padrões de pensamento 
construtivo poderão minimizar o impacto das crenças individuais acerca da inteligência, 
associadas à orientação para os resultados, conduzindo assim à valorização e 
emergência de outras mais favoráveis à ocorrência da inovação (Chen & Mathieu, 
2008). A reforçar esta ideia estão os dados encontrados numa análise posterior e onde a 
elevação dos níveis de motivação intrínseca demonstrou compensar o grau de 
orientação para os resultados no impacto na inovação de papel. De facto, seria 
interessante pensar num potencial efeito moderador da auto-liderança no impacto 
negativo que a orientação para os resultados possa teoricamente ter na variável 
dependente (efeito sugerido pelos dados da mediação e pela observação das co-
variâncias).    
Sobre os dados reforçarem a ideia teórica até agora não comprovada empiricamente, 
mas presente na literatura, de que a motivação intrínseca é um antecedente da auto-
liderança e dado o conhecimento empírico existente acerca da relação entre os 
antecedentes teóricos da auto-liderança e o seu impacto nos processos de inovação e 
criatividade, o efeito de mediação parcial encontrado pode sugerir a confirmação desses 
pressupostos e a ocorrência de interacção entre a motivação intrínseca e os mecanismos 
de auto-regulação (Decy & Ryan, 1985) e de percepção de auto-eficácia (Scott, & 
Bruce, 1994; Seligman, 1991) na expressão da auto-liderança (Houghton & Neck, 
2006).  
Limitações  
 Tendo os questionários utilizados sido traduzidos de inglês para português, recorreu-
se a metodologias de back translation e ao auxílio de peritos (pessoas fluentes em inglês 
falado e escrito, com certificação e bilingues) para minimizar os efeitos de 
enviesamento cultural associados à tradução e interpretação dos itens (Chen, 2008). No 
entanto, não tendo sido efectuada a análise e tratamento estatísticos (e.g. correlações 
múltiplas) que permitissem controlar o erro causado pela diferença cultural, algum deste 
efeito de enviesamento poderá estar presente nos resultados (Chen, 2008). 
Outra limitação reside no facto de as medidas obtidas derivarem unicamente da 
percepção do próprio. Embora inicialmente estivesse prevista a inclusão de medidas 
objectivas e de percepção de chefias e colaboradores, a existência de constrangimentos 
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organizacionais à disponibilização da informação e a baixa disponibilidade das chefias 
levou a que apenas fosse utilizada uma medida de auto percepção.      
A fixação temporal dos dados obtidos e a redução a um único nível de explicação são 
outras das limitações deste estudo. Considerando a auto-liderança como um processo 
emergente, a natureza das interacções e o efeito na variável dependente iria certamente 
variar ao longo do tempo. A própria ampliação do nível de observação (individuo e 
equipa) iria igualmente contribuir para melhorar a compreensão dos processos de auto-
liderança em contexto de grupo ou equipa de trabalho, sendo expectável que fossem 
identificadas alterações nos padrões de interacção entre as variáveis. Embora o modelo 
testado tenha revelado um bom grau de ajustamento, confirmando as hipóteses, só com 
a realização de estudos posteriores que tenham em consideração um plano longitudinal e 
Multinível se poderá afirmar, com maior certeza, o sentido prático e teórico do modelo 
testado. Ainda neste seguimento, com o intuito de obter dados comparativos que 
permitissem uma visão mais diversificada dos resultados (por forma a melhor poder 
fazer generalizações) planeou-se comparar as três organizações que participaram neste 
estudo. No entanto, dado o baixo número de participantes, os dados que se obteriam não 
seriam representativos o suficiente para permitir extrair qualquer interpretação 
cientificamente segura/relevante, pelo que essa hipótese foi excluída.      
Conclusões finais e futuras direcções 
No panorama actual, a auto-liderança tem-se vindo a revelar um constructo cada vez 
mais relevante e merecedor de maior atenção, começando a ser proposta e considerada 
como um critério a ter em conta em processos de R&S, programas de formação técnica 
e comportamental, empreendorismo, e investigação na área do comportamento 
organizacional (Neck & Houghton, 2006; Manz & Neck, 1996; Carmeli et al., 2006; 
Konradt e colaboradores AndreBen e Ellwart, 2008). Considerando o modo como o 
factor geral se encontra operacionalizado e dada a natureza condutora do constructo, 
seria interessante testar o impacto que ambos, factor geral e estratégias, têm ao nível da 
Orientação de Carreira (em áreas como a Satisfação, Progressão e Adaptação) e do 
Stress e Bem-Estar ocupacional.  
 Mais estudas e bem documentadas, a orientação para os objectivos e a motivação 
intrínseca viram aqui os seus campos teóricos e práticos ser ampliados, sugerindo-se 
que o seu efeito sobre as condutas e resultados individuais está dependente da 
ocorrência de processos cognitivos e comportamentais de auto-liderança.   
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Apesar das conclusões apresentadas por Konradt e colaboradores (2008) sobre o não 
efeito moderador da autonomia na relação entre auto-liderança e performance, seria 
interessante incluir ambas as variáveis em estudos futuros e ver de que modo 
interagiriam com a motivação intrínseca e as estratégias de orientação para os objectivos 
na predição da auto-liderança e de que modo poderiam interagir com esta na predição da 
inovação. Com efeito, a concretização da inovação requer a existência de um contexto 
propício que incentive e apoie a mudança, o risco e a aprendizagem pelo erro. Ora este 
tipo de contextos pautam por níveis elevados de competência, autonomia e incentivo ao 
erro e à aprendizagem (Van Dyck, Frese, Baer, & Sonnentag, 2005), variáveis sem as 
quais a concretização da ideia criativa se torna inviável. No mesmo sentido, a 
autonomia sugere um contexto de trabalho mais flexível, onde as competências de auto 
navegação associadas à auto-liderança se tornam fundamentais para garantir que o 
espaço deixado pela autonomia se mantenha em equilíbrio e não degenere em caos 
descontrolado (e.g. derrapagem de prazos, não comparência em reuniões com clientes 
por esquecimento) (Neck, Nouri & Godwin, 2003).    
Ainda sobre a auto-liderança, a actual conceptualização do constructo poderá não ser 
o melhor descritivo dos processos a que se propõe influenciar. Com efeito, a literatura 
tem encontrado grande discrepância ao nível do modo como as estratégias associadas à 
auto-liderança se comportam. Se por um lado, as estratégias focadas no comportamento 
se revelam eficazes, por outro, as estratégias de elaboração de padrões de pensamento 
construtivo nem sempre apresentam efeitos significativos. No que às estratégias de 
atribuição de recompensas naturais diz respeito, estas têm-se revelado ineficazes e até, 
contra producentes. Se olharmos a auto-liderança como um processo de liderança (ainda 
que individual), podemos pensar em fenómenos emergentes e onde, dependendo das 
contingências, a auto-liderança pode ter maior ou menor grau de activação consciente e 
eficácia processual, afectando processos de liderança e liderança partilhada  
Este estudo vem assim contribuir para o enriquecimento da literatura existente sobre 
auto-liderança, motivação, orientação para os objectivos e inovação, clarificando 
proposições teóricas e estabelecendo elos de ligação que poderão conduzir, no futuro, a 
novas e excitantes descobertas acerca do funcionamento humano.  
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